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Досягнення ефективності організаційної діяльності багато в
чому залежить від системи управління. Зв’язки організації
пронизують всю життєдіяльність підприємства та вплива-
ють на його організаційну структуру. Свідоме формування
комплексної системи управління зв’язками стає важливою
конкурентною перевагою сучасної організації.
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Організація представляє собою складну відкриту техніко-
економічну і соціальну систему, що відображає її індивідуаль-
ність і специфіку. Відповідно до системно-структурного підходу,
який є загальним принципом пізнання економічних систем, в ор-
ганізації можна виокремити основні підсистеми, їх елементи, а
також комплекс більш або менш сталих внутрішніх зв’язків між
ними. Ми поділяємо підхід, який визначає організаційну струк-
туру як склад та систему взаємозв’язків між окремими підрозді-
лами апарату управління підприємством [2, с. 370].
Особливу зацікавленість викликають стратегічні зв’язки, які і
дозволяють підприємству розвиватися в обраному напрямку. Для
їх виокремлення та визначення ролі в організації доцільно споча-
тку розглянути сутність та класифікацію всієї сукупності органі-
заційних зв’язків.
Більшість науковців та вчених, які досліджували питання
управління організаціями, певною мірою розглядали такі аспекти
роботи організації, як: організаційні структури, процеси та зв’яз-
ки, що мають місце в компаніях. Серед них можна виділити
М. Вебера, Ч. Бернарда, М. Мескона, Р. Акоффа, А. Файоля,
Л. Урвіка, Р. Шелтона, Дж. Муні, А. Рейлі та багатьох інших.
Проте існує необхідність проведення більш широких та комплек-
сних досліджень з даної тематики, оскільки питанням управління
зв’язками приділяється недостатньо уваги в літературі.
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Ця проблема стає особливо важливою в умовах, коли, з одного
боку, зростає роль людини як носія зв’язків та єдиного «елемен-
та» системи, здатного до творчості, а, з іншого, посилюється роль
інформаційних технологій у сучасному житті, які опосередкову-
ють міжособові, групові, міжорганізаційні та інші комунікації.
Дослідження проблеми управління зв’язками організації має ви-
рішити такі завдання, як: на основі аналізу сукупності зв’язків
організацій, виокремити пріоритетні сфери для змін та покра-
щення структури зв’язків, знайти шляхи оптимізації зв’язків для
налагодження внутрішньої роботи компаній та підвищення їх
конкурентоспроможності на ринку шляхом встановлення ефек-
тивних зв’язків.
Метою цієї статті є узагальнення існуючих підходів до класи-
фікації зв’язків організації як основи для комплексного підходу
до їх аналізу та управління.
В процесі дослідження функціонування організації з вияв-
ленням особливостей управління нею виникає необхідність у
розкритті динамічної природи структурних проявів взаємозв’яз-
ків і взаємозалежностей усіх елементів і підсистем у єдиній кон-
струкції.
Організаційна структура будь-якого підприємства може бути
представлена у вигляді взаємозв’язків, які існують між підрозді-
лами підприємства і його працівниками; способів і форм об’єд-
нання людей для досягнення спільних виробничих і соціальних
цілей. Структура підприємства за допомогою відповідної сукуп-
ності відносин, які знаходять вираз у зв’язках всередині колекти-
ву, забезпечує поєднання його складових, стабільне функціону-
вання підприємства. На дієвість і ефективність організаційної
структури підприємства впливають взаємозв’язки, що виникають
між людьми в процесі роботи, які відображаються в схемах орга-
нізаційних структур і в посадових обов’язках; політиці керівниц-
тва й методах, що використовуються для впливу на поведінку пе-
рсоналу; повноваження та функції працівників підприємства на
різних рівнях управління тощо [2, с. 638].
Як вже зазначалося, кожна організація являє собою певною
мірою відкриту систему, з точки зору чого можна говорити про
такі наступні її характеристики, як: наявність циклу подій; нега-
тивна ентропія; наявність зворотного зв’язку — інформації, що
генерується, збирається, використовується відкритою системою
для моніторингу, оцінки, контролю й корекції власної діяльності.
Сьогодні спостерігається тенденція до збільшення відкритос-
ті та одночасно зменшення захищеності організацій. Тому зав-
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данням будь-якої організації є балансування рівня своєї відкри-
тості з потребою зберегти себе як цілісність. Досягнення цієї
мети можливо тільки через свідоме управління зв’язками. У су-
часних умовах існує необхідність взаємного доповнення (гар-
монізації, балансування тощо) зв’язків. Це обумовлено тим, що,
по-перше, організаційні структури мають тенденцію до збіль-
шення гнучкості за рахунок збільшення ролі людського факто-
ру, по-друге, сучасні комп’ютерні технології вимагають більше
твердої формалізації окремих операцій, процедур і режимів.
Об’єднання окремих об’єктів і процесів у єдине ціле стає мож-
ливим завдяки зв’язкам, які забезпечують їхню взаємодію. Про-
цес та структура управління знаходяться у нерозривній єдності,
що забезпечується балансуванням статичних та динамічних ха-
рактеристик у кожний проміжок часу. Таке балансування здійс-
нюється через свідоме закріплення налагоджених у процесі
управління зв’язків, які знаходять вираз в організаційних струк-
турах управління у вигляді підпорядкування, звітності, коорди-
нації тощо.
В найзагальнішому вигляді, під зв’язками підприємства ма-
ються на увазі канали взаємодії, що свідомо встановлюються для
передачі інформації різними способами. В більш широкому сенсі
визначеннями поняття «зв’язки» можуть бути і наступні: взаємо-
обумовленість об’єктів, процесів, явищ, що розрізнені у просторі
та часі; обмін ресурсами, діяльністю, інформацією; перенесення
матеріальних, енергетичних, інформаційних компонентів з одно-
го об’єкту на інший; залежність, відносини, взаємодія елементів
комплексу; ланка у ланцюгу, що поєднує елементи комплексу в
єдине ціле тощо [1, с. 14].
Системність управління організацією реально розкривається,
перш за все, через її зв’язки та визначення їх типів. Детальне та
послідовне вивчення типів зв’язків є необхідною умовою для ви-
бору методів та форм управління ними, а отже, і організацією в
цілому. Дослідження і управління комплексною системою зв’яз-
ків організації, перш за все, ґрунтується на аналізі розмаїття
зв’язків, що існують, структурування їх та ранжування за пріори-
тетністю.
Класифікація наявних типологій є достатньо різноманітною,
проте дещо розрізненою. З точки зору сутності організації, існує
необхідність у підході, за якого в основу типології має поклада-
тися принципи їхніх системоутворюючих функцій. Одним з варі-
антів такої класифікації є типологія, що була розроблена Юді-




І СПЕЦИФІКА ЇХНІХ СИСТЕМОУТВОРЮЮЧИХ ФУНКЦІЙ
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1. Зв’язки
взаємодії
В системних умовах зв’язки
опосередковуються цілями
суб’єктів взаємодії. Відповід-









В) соціальні і соціально-пси-
хологічні зв’язки між окре-
мими людьми, між колекти-







Зв’язки мають генетичну при-
роду, коли один об’єкт являє




Ускладнення системи Розрізняють різновиди зв’яз-
ків:
А) перетворення, що реалі-
зуються через об’єкт опосе-
редкування, який забезпечує
чи інтенсифікує ці перетво-
рення;
Б) перетворення, що реалі-
зуються безпосередньо шля-
хом взаємодії об’єктів, у
процесі якої вони перехо-




















Різноманіття функцій в об’єк-
тах різного роду визначає різ-
номанітність зв’язків функці-
онування. Функціональні
зв’язки мають два різновиди:
А) зв’язки стану — коли на-
ступний стан є функцією
попереднього;
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6. Зв’язки
розвитку
Вихід на інший рівень фун-
кціонування, умовою чого є
зміна організації
Зв’язки розвитку можна роз-
глядати як модифікацію функ-
ціональних зв’язків. Процес
розвитку означає, що в точках
«переходу» існує можливість
достатньої кількості «ступенів
свободи» і обов’язкова необ-
хідність вибору з певної кіль-
кості можливостей, що пов’я-





вість зв’язків в структурі
об’єкту забезпечує різнома-
ніття форм управління. Екві-
фінальність як властивість си-
стеми — важлива умова реа-
лізації зв’язків управління
Зв’язки управління базуються
на основі певної програми і
представляють можливий спо-
сіб її організації через те, що
зв’язки — це засоби, через які
вона реалізується
Як бачимо, класифікація зв’язків за Е. Г. Юдіним ґрунтується
на відмінностях системоутворюючих функцій різних типів зв’яз-
ків. Акцент у даному випадку зроблено на розгляді формальних
організаційних зв’язків. Дещо ширшою є класифікація за іншими
критеріями, в тому числі і розглядом неформальних зв’язків, за-
пропонована В. Р. Весніним (табл. 2).
Таблиця 2
КЛАСИФІКАЦІЯ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ ЗВ’ЯЗКІВ ЗА В. Р. ВЕСНІНИМ





За глибиною — поверхневі;— сутнісні
За ступенем охвату — повні;— часткові
За збалансованістю — симетричні;— асиметричні
За орієнтованістю — зовнішні;— внутрішні
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Закінчення табл. 1
Критерій класифікації Види зв’язків
За спрямуванням — прямі;— зворотні
За напрямком — односторонні;— двосторонні
За наявністю/відсутністю проміжних ланок — безпосередні;— опосередковані









За режимом здійснення — постійні;— епізодичні
За ступенем тісноти — сильні;— слабкі
За стабільністю — інваріантні (незмінні);— варіабельні




За характером ланок в управлінні — лінійні;— функціональні
За характером процесів, що відобража-
ються
— зв’язки перетворення:• так звані «генетичні»;• причинно-наслідкові;
• функціональні;• коректувальні
— зв’язки функціонування;
— зв’язки управління;• субординаційні;• координаційні;
• регулюючі;• впорядковуючи;• інтеграційні
(адаптовано [1] автором)
354
Особливий інтерес для нас представляє класифікація за крите-
рієм характеру процесів, що відображаються. Дана класифікація
певним чином перетинається з аналізом організаційних зв’язків
за Е. Г. Юдіним, що відображає види зв’язків з точки зору сутно-
сті організації, проте є більш детальною. Вона розглядає, по-
перше, зв’язки перетворення, які пов’язані зі зміною побудови і
форм життєдіяльності організації. До них відносяться так звані
«генетичні» зв’язки (один об’єкт або процес безпосередньо поро-
джує інший, тобто є його джерелом); причинно-наслідкові зв’яз-
ки (один об’єкт або процес викликає до життя інший, але не є
його безпосереднім джерелом); функціональні зв’язки (об’єкти,
що об’єднуються, реалізують спільну функцію, тому за своїми
можливостями мають відповідати системі); коректувальні зв’язки
(обслуговують рух системи в межах одного і того ж рівня, що
пов’язаний з перерозподілом елементів, функцій і зв’язків
об’єкту).
По-друге, вона розрізняє зв’язки функціонування (тобто зв’яз-
ки в межах одного стану, коли наступна за часом дія є функцією
попередньої).
По-третє, вона виокремлює зв’язки управління, які можуть
бути різних форм, а саме:
а) субординаційні (зв’язки підкорення);
б) координаційні. Координація — це вплив на суб’єктів, що
змушує їх діяти більш організовано задля досягнення мети, син-
хронізації процесів, подолання внутрішніх конфліктів на основі
узгодження та контролю їхніх дій. Координація може бути взаєм-
ною та жорсткою;
в) регулюючі. Регулювання — це процес зміни співвідношен-
ня елементів динамічної системи з метою підтримання в ній впо-
рядкованості, стабільності в межах функцій, що виконуються,
збереження спрямованості саморозвитку. Регулювання може бу-
ти прямим (незалежно від внутрішнього стану об’єкту) та інфор-
маційним (на основі зворотного зв’язку);
г) впорядковуючі (в статичній системі);
д) інтеграційні (що поєднують елементи в один комплекс).
У свою чергу, інтеграційні зв’язки розподіляються на формальні
(коли елементи в комплексі зберігають відносну незалежність);
асимілюючі (коли один елемент за їхньою допомогою поглинає
інший); синтетичні (тобто такими, що формують цілісність).
Продовжуючи дослідження підходів до класифікації зв’язків,
їх, з точки зору орієнтованості, поділяють на зовнішні та внутріш-
ні, що існують між елементами в межах певної єдності. Зовнішні
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зв’язки мають спрямування ззовні усередину (у випадках опосе-
редкування залучення ресурсів) та зсередини назовні. Такі
зв’язки організації є більш динамічними, за допомогою їх під-
приємство намагається зменшити невизначеність середовища.
Внутрішні зв’язки являють собою більш керований елемент в ор-
ганізації будь-якого типу та, в свою чергу, розподіляються на
гнучкі та жорсткі. До останніх відносяться структурні зв’язки, що
створюють свого роду каркас комплексу та забезпечують його
єдність та стабільність. Проблематика управління зв’язками скла-
дається не тільки з гармонізації внутрішніх зв’язків, але й збіль-
шення конкурентоздатності організації за рахунок налагодження
зовнішніх зв’язків.
В процесі аналізу організаційних зв’язків за критерієм спря-
мування, виокремлюють прямі та зворотні зв’язки. Прямі зв’язки
передбачають первинний вплив одного об’єкту на інший, а зво-
ротні зв’язки (в тому числі, і опосередковані) відбивають реакцію
на даний вплив. Саме зворотні зв’язки забезпечують систему
управління інформацією щодо реальної ситуації в об’єкті управ-
ління, компенсують вплив перешкод, що дозволяє належним чи-
ном скоректувати наступні дії. Відсутність зворотного зв’язку
може призвести до патології, кризи й краху організації. До речі,
саме зворотний зв’язок є об’єктом найбільш детальних дослі-
джень науковців, зокрема: К. Н. Солов’єнком, Б. З. Мільнером,
Д. М. Гвішіані, Д. Харві-Джонсом, Д. Ван Рейном та ін.
Розглядаючи типологію зв’язків відповідно до ступеню свобо-
ди, доцільно звернутися до наступної класифікації. Відповідно до
неї, зв’язки розподіляються на підлеглі (або вертикальні), рівно-
правні (горизонтальні) та байдужі (діагональні). Горизонтальні
зв’язки мають характер узгодження і є однорівневими. Вертикаль-
ні зв’язки — це зв’язки підпорядкування і необхідність у них ви-
никає при ієрархічності управління, тобто при наявності декількох
рівнів управління. В успішній діяльності компанії значиму роль
грають правильно вибудувані по вертикалі комунікації. Грамотно
вибудувані вертикальні комунікації виконують наступні завдання:
спрощують взаємодію у зв’язуванні «керівник—підлеглий», опти-
мізують взаємодію команди на всіх рівнях, підвищують гнучкість і
мобільність управлінського ланцюжка, збільшують лояльність
співробітників за рахунок правильно вибудуваних владних кому-
нікацій, підвищують підтримку ідей керівництва на нижчих рів-
нях, знімають напругу при комунікаціях між керівництвом і підлег-
лими та розвивають особистісний ресурс керівників середньої
ланки, пропонуючи нові моделі поведінки.
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Відбиття у зв’язках організаційної структури обумовлює те,
що зв’язки поділяються на лінійні (що відображають рух управ-
лінських рішень та інформації між лінійними керівниками) та
функціональні (що існують по лінії руху інформації та управлін-
ських рішень з тих або інших функцій управління).
Якщо розглядати організаційні зв’язки з точи зору їх формалі-
зації, то заслуговує на увагу систематизація, що була розроблена
В. Г. Подмарковим [6, с. 54]. Він розрізняє формальні, неформаль-
ні, напівформальні, позаформальні, офіційні та неофіційні зв’язки.
До критеріїв, згідно яких проводиться дана диференціація, слід
віднести наступні: розподіл праці і спеціалізацію функцій; систему
делегування влади та ієрархію посад; лінії комунікацій і способи
передачі інформації; системи координації діяльності. На основі
цих організаційних механізмів і створюється сукупність зв’язків,
у межах яких формуються і реалізуються організаційні відносини.
Так, неформальні зв’язки реалізуються в системі міжособових
контактів і відносин, що не передбачені службовими і функціо-
нальними потребами виробництва. Формальні зв’язки реалізу-
ються в системі організаційних відносин, що обумовлені функці-
онально і закріплені у службових інструкціях. Прикладами фор-
мально закріплених зв’язків підприємства можуть слугувати такі
організаційні документи, як: статут підприємства, положення про
відділи, посадові інструкції, положення про діловодство тощо.
Офіційні зв’язки є різновидами формальних через те, що в їх
основу покладено адміністративні приписи, але офіційними фор-
мальні зв’язки стають лише у тому випадку, коли вони визнані
адміністративно. Неофіційні зв’язки реалізуються в системі не-
формальних відносин, але при цьому можуть набувати формаль-
них рис, якщо стають предметом адміністративного або прилюд-
ного обговорення чи втручання. Напівформальні зв’язки існують
як спосіб інтеграції робітників у систему суспільної діяльності,
як виявлення додаткових інтересів. Позаформальні зв’язки також
базуються на зв’язках неформальних. В цьому випадку відбува-
ється реалізація тих відносин, завдяки яким створюються механі-
зми активізації досягнення формальних цілей діяльності органі-
зації через систему неформальних засобів. Прикладами позафор-
мальних зв’язків можуть бути усні домовленості працівників що-
до поділу завдань між собою або усне делегування керівниками
частини роботи своїм підлеглим.
Зрозуміло, що управління різними за ступенем формалізації
зв’язками передбачає використання різних методів та підходів
щодо їх формування, використання та перепроектування. Найпо-
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ширеніші підходи до формування зв’язків являють собою розгляд
їх як похідної від обраної системи організаційного управління: від
формування ланок — до встановлення зв’язків між ними. У сучас-
них умовах при зростанні актуальності процес них підходів до
управління роль зв’язків теж має підвищуватися. Ми вважаємо, що
встановлення динамічного балансу зв’язків різного типу може роз-
глядатися як передумова для радикальних змін у системі управ-
ління загалом і організаційній структурі як її складовій.
Розглянуті підходи до класифікації зв’язків можуть представ-
ляти інтерес для дослідників-науковців, а також використовува-
тися для вирішення локальних питань, пов’язаних з функціональ-
ними проявами зв’язків, їхньою спрямованістю тощо. Проте жо-
ден з цих підходів не дає можливості комплексного розгляду і
вирішення проблеми управління зв’язками.
Якщо під управлінням зв’язками ми розуміємо процес форму-
вання, підтримання, вдосконалення та використання каналів пе-
редачі інформації організації, то типологію різноманітних зв’яз-
ків організації доцільно розглядати з точки зору можливості реа-
лізації цих процесів.
Отже, з точки зору комплексного управлінського підходу ти-





Зовнішні зв’язки: Внутрішні зв’язки:
— за рівнями:• на макрорівні;
• на мікрорівні






— за періодичністю:• регулярні (постійні);• епізодичні
— за спрямуванням:• односторонні;• двосторонні
— за інтенсивністю впливу на жит-
тєдіяльність організації:
• ті, що суттєво впливають;• мають середню ступінь впливу;• впливають несуттєво
— за характером ланок в управлінні:• лінійні;
• функціональні
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Таким чином, у зовнішньому середовищі переважають інфор-
маційні зв’язки, що вимагають адаптації організації, підтримання
її контактів із зовнішнім середовищем. Відповідно до цього,
управління зв’язками зовнішнього середовища здійснюється в
організації на стратегічному рівні. Внутрішні ж зв’язки в більшо-
сті пов’язані з процесом діяльності та досягнення цілей організа-
ції. Тому управління внутрішніми зв’язками має здійснюватися
переважно функціональними підрозділами організації за допомо-
гою використання тактичних прийомів.
Отже, завдання управління системою зв’язків полягає в інтег-
рації елементів виробничого та управлінського характеру. Вдало
побудована система управління зв’язками дозволяє підприємст-
вам вирішити низку важливих завдань, зокрема: покращити ко-
ординацію роботи всіх ланок підприємства; структурувати та ра-
ціоналізувати внутрішню субординацію; вдосконалити контроль
за роботою всіх ланок; підвищити свою конкурентоспроможність
на ринку та зайняти на ньому більш стабільну та привабливу по-
зицію з орієнтацією на довгострокову перспективу. Така діяль-
ність сприятиме більш свідомому підходу до формування та роз-
витку організації загалом.
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